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FUHRUNG
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Konflikte am Arbeits-
platz kénnen eine
gesundheits-
gefihrdende Wirkung

entfalten.
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Konfliktmoderator und
Leiter des Instituts flr
Konfliktmanagement und
Fihrungskommunikation,
Koln

Konflikte gehdren zum Unternehmensalltag.
Tagtaglich fahlen sich Menschen am Ar-
beitsplatz durch das Verhalten von Kollegen
und Vorgesetzten beeintrachtigt: Es werden
Entscheidungen getroffen, die ihren Interes-
sen widersprechen, und Bedirfnisse — bei-
spielsweise nach Respekt und Gestaltungs-
spielraum — bleiben unbeachtet. Ist damit
jedes Unternehmen als Quelle fir Konflikte
ein gesundheitsgefahrdender Ort?

Konfliktpotenzial im Betrieb

Vorgesetzter: ,Herr Schuster, wie ist der
Stand bei |hrem Projekt?” — Mitarbeiter:
.Mein Name ist Schumann.” - Vorgesetz-
ter: ,,Es ist mir egal, wie Sie heilRen, Herr
Schuster. Ich habe nach dem Projektstand
gefragt.” Dieses — nicht erfundene — Fallbei-
spiel veranschaulicht, wann ein Konflikt am

Arbeitsplatz eine gesundheitsgefdhrdende
Wirkung entfaltet. Zunachst muss der je-
weilige Konflikt so beschaffen sein, dass
er Distress verursacht. Je hoher dann die
Intensitat und die Haufigkeit der beruflichen
Distress-Erfahrungen ist, desto wahrschein-
licher werden psychische und — (ber die
Schwachung des Immunsystems — korper-
liche Krankheiten.

Es gibt eine Person, die in diesem Kontext
besonders bedeutsam ist: der Vorgesetzte.
Es ist seine (Fihrungs-)Aufgabe, bei eskalie-
renden Mitarbeiter-Konflikten zu intervenie-
ren. AulRerdem ist die Art, wie er kommu-
niziert, entscheidend fir die Gesundheit der
Mitarbeiter. Ist der Tonfall des Vorgesetzten
respektvoll? Verzichtet er auf ruppig-aggres-
sives Verhalten? Und andert sich die Kom-
munikation auch in Situationen nicht, in de-
nen er selbst gestresst ist?

Sachlich-rational reicht nicht

Vorgesetzte, die in ihrem Fihrungsverhalten
primar sachlich-rational orientiert sind und
nur die Erflllung der Arbeitsaufgaben se-
hen, sind gefahrdet, flr ihre Mitarbeiter zu
einem negativen Gesundheitsfaktor zu wer-
den. Denn sie vernachldssigen sozio-emoti-
onale Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter. Bei ih-
nen ist die zentrale FUhrungsfahigkeit, sich
in andere empathisch hineinzuversetzen, nur
schwach ausgepragt.

Das Verhalten von Flhrungskraften zeigt
Wirkung: Der Studie von MacBriade-King
(1999) zufolge fehlten Beschaftige, die ihren
Vorgesetzten als ,einfUhlsam” einstuften,
nur im Durchschnitt 3,7 Tage im Jahr — Be-
schéaftige mit ,nicht einflhlsamen” Vorge-
setzten 6,2 Tage.

Doch nicht nur den sachlich-rationalen Fuh-
rungskraften fehlen oft Kompetenzen des
1x1 der FUhrungskommunikation. Dies ist



auch bei perfektionistisch-,ldberkritisch”
denkenden Fihrungskraften der Fall. Sie
erleben abweichende Vorstellungen als Dis-
tress und reagieren mit Zurechtweisungen,
die — objektiv gesehen — kontraproduktiv
sind.

Beiden Flihrungskrafte-Typen mangelt es an
Wissen: Wie kommuniziere ich wertschat-
zend? Wie gebe ich angemessen Feedback?
Und wie wirke ich gezielt auf entstehende
Konflikt-Dynamiken ein?

Defizite erkannt

Aber zumindest wissen Fuhrungskrafte um
ihre Defizite. In einer Studie meines Insti-
tuts, dem Institut fir Konfliktmanagement
und Flhrungskommuniktion in Kéln, wurden
Flhrungskrafte dazu befragt, in welchem
Ausmal? sie jeweils dazu beigetragen haben,

health@work 06/2013

dass eine Situation zu einem stressigen Kon-
flikt geworden ist. 60 Prozent schatzten ih-
ren eigenen Beitrag zu stressigen Konflikten
als mindestens genauso grof3 ein wie den
Anteil des Konfliktpartners.

Dieser hohe Wert zeigt, dass zwar die
Selbsteinschatzung der  Flhrungskrafte
selbstkritisch ist. Aber er zeigt auch, dass
bei ihren Konfliktmanagement-Fahigkeiten
noch ein erheblicher Optimierungs- und
Quialifizierungsbedarf besteht. Und damit
Konflikte immer ein potenzieller Stressfaktor
sein kénnen. Denn nur Fihrungskrafte und
Mitarbeiter mit Kenntnissen im Konfliktma-
nagement und in der Feedback-Kommuni-
kation leisten durch Deeskalation auch einen
wichtigen Beitrag zu einem erfolgreichen
Gesundheitsmanagement.
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Sagt der Volksmund. Und hat Recht. Weil héren

immer auch zuhdren ist. Und nur zuhdren erschlief3t,
was andere fiihlen. Wie verdngstigt, iiberlastet,
gefahrdet, verstort sie sind. 0b Mobbing, Burnout oder
innere Kiindigung: Zuhéren ist aktive Prévention.

Gesundheit im Betrieb ist Chefsache.

Wer nicht horen will,




